AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO HUMANO NA ESFERA PÚBLICA: ESTADO DA ARTE NA LITERATURA INTERNACIONAL E NACIONAL by Reynaud, Paula Debiasi & Todescat, Marilda
Rn
S
a
a
o
r
t
©
P
n
P
A
p
E
f
t
t
p
©
P
n
K
S
1
pDisponível  na  www.sciencedirect.com
REGE - Revista de Gestão
http://www.regeusp.com.br/REGE - Revista de Gestão 24 (2017) 85–96
Administrac¸ão Pública
Avaliac¸ão de desempenho humano na esfera pública: estado da arte
na literatura internacional e nacional
Human performance evaluation in the public sphere: state of the art in international
and national literature
Paula Debiasi Reynaud ∗ e Marilda Todescat
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopólis, SC, Brasil
Recebido em 17 de dezembro de 2015; aceito em 2 de setembro de 2016
Disponível na internet em 19 de novembro de 2016
esumo
A finalidade deste artigo é analisar a produc¸ão científica publicada em periódicos referentes ao tema de avaliac¸ão de desempenho humano
o setor público. Para isso, a temática foi pesquisada em publicac¸ões das bases de dados de artigos Scientiﬁc  Eletronic  Library  Online  (Scielo),
cientiﬁc  Periodicals  Eletronic  Library  (Spell) e Web  of  Science.  Trata-se de uma pesquisa de objetivo exploratório e abordagem qualitativa e para
 análise dos dados usou-se o estudo bibliométrico com foco em análise de conteúdo. O processo possibilitou identificar 41 artigos relevantes e
linhados com o tema de pesquisa. O presente estudo ainda investigou a evoluc¸ão temporal desse portfólio, os autores de referência na temática,
s periódicos que mais publicam sobre o tema, os artigos mais citados, as referências mais usadas e as principais metodologias adotadas. Com os
esultados, pode-se perceber uma lacuna teórica nos estudos sobre avaliac¸ão de desempenho humano na esfera pública e a inexistência de uma
eoria consolidada sobre essa temática no campo da administrac¸ão pública.
 2016 Departamento de Administrac¸a˜o, Faculdade de Economia, Administrac¸a˜o e Contabilidade da Universidade de Sa˜o Paulo – FEA/USP.
ublicado por Elsevier Editora Ltda. Este e´ um artigo Open Access sob uma licenc¸a CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
d/4.0/).
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bstract
The purpose of this article is to analyze the scientific production published in journals related to human performance evaluation subject in the
ublic sector. For this, the theme was studied in publications of articles databases Scientific Electronic Library Online (Scielo), Periodicals Scientific
lectronic Library (Spell) and Web of Science. This is an exploratory research, qualitative approach and the data analysis used bibliometric study
ocused on content analysis. The process enabled us to identify 41 relevant articles and aligned with the research topic. This study also investigated
he temporal evolution of this portfolio, the authors reference the theme, the journals that publish more on the subject, the most cited articles,
he most frequently used references and the main methodologies adopted. With the results, we can see a theoretical gap in the study of human
erformance assessment in the public sphere and the lack of an established theory on this topic in the field of public administration.
 2016 Departamento de Administrac¸a˜o, Faculdade de Economia, Administrac¸a˜o e Contabilidade da Universidade de Sa˜o Paulo – FEA/USP.
ublished by Elsevier Editora Ltda. This is an open access article under the CC BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
d/4.0/).
eywords: Performance evaluation; Public service; Bibliometric study∗ Autor para correspondência.
E-mail: pauladebiasi1@gmail.com (P.D. Reynaud).
A revisão por pares é da responsabilidade do Departamento de Administrac¸ão, Fa
ão Paulo – FEA/USP.
http://dx.doi.org/10.1016/j.rege.2016.10.002
809-2276/© 2016 Departamento de Administrac¸a˜o, Faculdade de Economia, Admin
or Elsevier Editora Ltda. Este e´ um artigo Open Access sob uma licenc¸a CC BY-NCculdade de Economia, Administrac¸ão e Contabilidade da Universidade de
istrac¸a˜o e Contabilidade da Universidade de Sa˜o Paulo – FEA/USP. Publicado
-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
8 E - Re
I
A
A
m
(
d
v
e
r
e
r
i
u
d
m
d
p
f
h
t
a
o
B
o
e
q
r
A
d
c
c
1
d
d
d
m
d
n
c
e
i
d
a
g
i
p
d
p
d
r
d
g
P
t
a
d
r
p
i
d
p
b
v
t
t
(
m
n
c
a
n
m
p
c
a
o
s
g
p
n
F
i
u
a
s
o
g
d
p
s
c
g
a
o
t
(
d
p6 P.D. Reynaud, M. Todescat / REG
ntroduc¸ão
As organizac¸ões são produtos de ac¸ões humanas individuais.
c¸ões com sentido e significado especial para quem nelas atua.
 organizac¸ão aparentemente impessoal é o pano de fundo de um
undo muito pessoal. (Denhardt, 2012). De acordo com Dutra
2011), a gestão de pessoas é caracterizada por um conjunto
e políticas e práticas que permitem a conciliac¸ão de expectati-
as entre as organizac¸ões e as pessoas para que ambas possam
mpregá-las ao longo do tempo. Segundo o autor, as políticas
eferem-se aos princípios e às diretrizes que balizam decisões
 comportamentos da organizac¸ão e das pessoas e as práticas
eferem-se aos diversos procedimentos e técnicas usados para
mplantac¸ão de decisões da gestão.
A avaliac¸ão de desempenho, conforme Lucena (1977), é
m instrumento de planejamento e desenvolvimento da área
e recursos humanos da organizac¸ão, no qual o desenvolvi-
ento é o esforc¸o de cada funcionário para melhorar o seu
esempenho na posic¸ão que ocupa no momento e preparar-se
ara assumir maiores e mais complexas responsabilidades no
uturo.
Isso significa que o processo de avaliac¸ão de desempenho
umano nas organizac¸ões implica menos a criac¸ão de um ins-
rumental técnico sofisticado e mais o desenvolvimento de uma
tmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas com as
utras de maneira espontânea, franca e confiante. (Bergamini &
eraldo, 2010, p.13).
Na administrac¸ão pública, a avaliac¸ão de desempenho tem
 propósito de maximizar o resultado organizacional agregado
 para isso depende de informac¸ões qualitativas e quantitativas
ue envolvem as condic¸ões de atuac¸ão individual dos servido-
es e sua interac¸ão com o grupo de trabalho (Bergue, 2010).
lém disso, quando conduzida adequadamente, a avaliac¸ão
e desempenho transforma-se num excelente meio de rela-
ionamento entre chefe e subordinado, aumenta o grau de
ompreensão e permite uma melhor convivência. (Grillo,
983).
No atual contexto, no qual se destacam cada vez mais níveis
e exigência por qualidade nos servic¸os públicos, a eficiência
e recursos humanos passa a ter e assumir posic¸ão de maior
estaque. Fica-se imposto ao gestor público criar e implantar
ecanismos de avaliac¸ão de desempenho capazes de evidenciar
isfunc¸ões e também potencialidades das pessoas disponíveis
a organizac¸ão pública e assim abastecer com informac¸ões
onfiáveis o processo de gestão (Bergue, 2010). Para Spekle
 Verbeeten (2014), a efetividade da introduc¸ão de um novo
nstrumento de avaliac¸ão de desempenho no servic¸o público
epende da habilidade dos gerentes de usar esse sistema de
valiac¸ão.
Diante do exposto, pretende-se responder à seguinte per-
unta de pesquisa: “Como está o estado da arte na literatura
nternacional e nacional sobre o tema de avaliac¸ão de desem-
enho humano na esfera pública?” Para responder a pergunta
e pesquisa definiu-se como objetivo principal analisar a
roduc¸ão científica publicada em periódicos referentes ao tema
e avaliac¸ão de desempenho humano no setor público. Em
azão disso, foram pesquisadas as publicac¸ões de revistas
b
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e base de dados nacionais, das bases de dados de arti-
os Scientiﬁc  Eletronic  Library  Online  (Scielo)  e Scientiﬁc
eriodicals Eletronic  Library  (Spell) e em publicac¸ões de revis-
as de base de dados internacionais, da base de dados de
rtigos Web  of  Science.  A escolha das bases de dados se
eu pelas pesquisadoras considerarem que essas bases tra-
ão a maior contribuic¸ão em termos do tema pesquisado,
or abranger um grande número de artigos científicos tanto
nternacionais quanto nacionais, além de conter diversos perió-
icos importantes para a área de atuac¸ão de interesse da
esquisa.
Como objetivos específicos deste artigo enquanto estudo
ibliométrico, destacam-se: (i) investigar a produc¸ão nacional
ersus a produc¸ão internacional; (ii) investigar a evoluc¸ão do
ema ao longo do tempo; (iii) apurar os principais autores den-
ro da temática; (iv) averiguar a origem dos artigos encontrados;
v) averiguar os artigos mais citados; (vi) analisar as referências
ais citadas; (vii) analisar as principais metodologias usadas
os artigos encontrados.
A relevância deste estudo está fundamentada na importân-
ia que a avaliac¸ão de desempenho passou a ter no contexto
tual das organizac¸ões, principalmente em face das mudanc¸as
o ambiente devido à globalizac¸ão e ao maior dinamismo do
ercado. Conforme Neely (2005), o número de publicac¸ões
or ano sobre o tema de avaliac¸ão de desempenho tem cres-
ido, impulsionado pelo gradativo aumento da complexidade do
mbiente organizacional. E ainda de acordo com Behn (2003),
 uso da melhor metodologia de avaliac¸ão de desempenho no
etor público, adequada a cada organizac¸ão, serve para atin-
ir alguns fins específicos, tais como avaliar, controlar, motivar,
romover, aprender e melhorar o desempenho de seus funcio-
ários.
undamentac¸ão  teórica
A avaliac¸ão de desempenho humano nas organizac¸ões
mplica conhecer a dinâmica comportamental própria de cada
m que trabalha na organizac¸ão, o trabalho a ser feito por
quela pessoa e o ambiente organizacional em que essas ac¸ões
e passam. (Bergamini & Beraldo, 2010). Para Dutra (2011),
 desempenho de uma pessoa refere-se ao conjunto de entre-
as e resultados dessa pessoa para a organizac¸ão e a avaliac¸ão
esse desempenho divide-se em três dimensões que interagem,
orém devem ser avaliadas de forma diferente: a primeira dimen-
ão é o desenvolvimento, a segunda, o esforc¸o e a terceira o
omportamento. Conforme o autor, as organizac¸ões, em sua
rande maioria, exigem das pessoas unicamente o esforc¸o e
o fazê-lo orientam-se para curto prazo. Por outro lado, as
rganizac¸ões que estimulam o desenvolvimento, estão orien-
adas para médio e longo prazo. Nesse mesmo sentido, Lucena
1977) coloca que a avaliac¸ão de desempenho é um instrumento
e crescimento e valorizac¸ão das pessoas e da organizac¸ão, que
rocura, por meio do trabalho e do desempenho dos seus cola-
oradores, oferecer respostas às suas aspirac¸ões e aos desejos
umanos.
O tema da avaliac¸ão de desempenho surgiu no servic¸o público
rasileiro por intermédio do segundo plano de classificac¸ão de
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argos, instituído pela Lei n◦ 3.780, de 12 de julho de 1960.
aquela época, o sistema de avaliac¸ão de desempenho objeti-
ava a implantac¸ão de critérios de promoc¸ão definidos para os
ervidores públicos federais. (Grillo, 1983). De acordo com o
utor, esse sistema de avaliac¸ão procurou subtrair a margem de
rbítrio que a legislac¸ão anterior conferia aos dirigentes máxi-
os e extinguir o apadrinhamento de chefes de repartic¸ão ou
nfluências políticas.
No contexto atual, a avaliac¸ão de desempenho no servic¸o
úblico brasileiro, segundo Bergue (2010), cumpre dois fins, a
valiac¸ão especial de desempenho (Constituic¸ão da República
ederativa do Brasil, 1988, Art. 41, §  4◦) e a avaliac¸ão per-
anente de desempenho (Constituic¸ão Federal de 1988, Art.
1, §  1◦, parágrafo III). Segundo o autor supracitado, a pri-
eira, com o objetivo de aquisic¸ão de estabilidade, instituiu tão
omente o decurso do prazo de estágio probatório e a segunda
 mecanismo de aferic¸ão permanente do servidor. A avaliac¸ão
special de desempenho surgiu por meio da Emenda Constitu-
ional n◦ 19, de 4 de junho de 1998, que impôs à administrac¸ão
 efetiva verificac¸ão do desempenho do servidor no exercício do
argo, mediante procedimento de avaliac¸ão formal, sistemático
 devidamente regulamentado. (Bergue, 2010). Nesses termos,
 simples fluência do período probatório, correspondente a três
nos, não é mais suficiente para garantir a estabilidade por parte
o servidor público. A finalidade da avaliac¸ão de desempenho
esse período deve assumir um propósito preventivo, com menos
nfase na dimensão punitiva, e sim na promoc¸ão do desenvol-
imento do servidor, a fim de dar-lhes a devida atenc¸ão e o
ratamento, além de promover a potencializac¸ão de suas com-
etências. (Bergue, 2010).
Contudo, na opinião de Torres (2012), há uma dificuldade
norme enfrentada pela administrac¸ão pública para estabelecer
arâmetros e critérios objetivos de avaliac¸ão de desempenho,
ois na maioria das vezes os critérios são subjetivos e não sus-
entariam juridicamente um procedimento de demissão. E de
cordo com Grillo (1983), na administrac¸ão pública a avaliac¸ão
e desempenho tem oferecido um resultado muito aquém de sua
otencialidade, como elemento capaz de promover o desenvol-
imento da organizac¸ão e dos indivíduos que a compõem.
Quando se fala em modernizac¸ão administrativa e gestão de
essoas, a avaliac¸ão de desempenho humano sempre aparece
omo instrumento crucial e imprescindível. Portanto, é preciso
ue se conhec¸am as reais causas de enfraquecimento desse meca-
ismo no servic¸o público. Para Torres (2012), elas podem ser
tribuídas às descontinuidades de governo, à ausência de real
ontade política de implantá-los, à resistência dos servidores, às
ificuldades técnicas e legais, entre outros.
Bergue (2010) visualiza a possibilidade de mudanc¸a e afirma
ue a avaliac¸ão de desempenho de servidores pode ser vista
omo uma tecnologia gerencial emergente no contexto da nova
dministrac¸ão pública, que enfatiza, entre outros aspectos, a ges-
ão por resultados. Assim, precisa ser abordada e compreendida
m um contexto mais amplo, o da gestão do desempenho e das
essoas. Para Spekle e Verbeeten (2014), a avaliac¸ão de desem-
enho promove a oportunidade de gestores do setor público de
omunicar melhor seus propósitos, para assim avaliar de acordo
om esses propósitos estabelecidos.
d
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rocedimentos  metodológicos
Este estudo classifica-se como exploratório, pois seu obje-
ivo é analisar a produc¸ão científica publicada em periódicos
eferentes ao tema de avaliac¸ão de desempenho humano no
etor público. Conforme Gil (2008), o objetivo da pesquisa
xploratória é proporcionar maior familiaridade com o pro-
lema, ou seja, explicitá-lo. Em complemento, Richardson
2012) expõe que a pesquisa exploratória procura conhecer
s características de um fenômeno para investigar explicac¸ões
as causas e consequências desse fenômeno. Essas caracte-
ísticas exploratórias ficam evidentes nesse estudo, uma vez
ue a produc¸ão científica será apresentada por indicadores de
ublicac¸ões científicas, o que possibilita a identificac¸ão do
erfil dos artigos sobre essa temática e a evoluc¸ão de sua
roduc¸ão.
A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa,
ustifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para enten-
er a natureza de um fenômeno social (Richardson, 2012). Para
odoy (1995), é pela perspectiva qualitativa que um fenômeno
ode ser mais bem entendido no contexto em que ocorre e do
ual é parte integrada.
Para a análise dos dados, esta pesquisa usa o estudo bibli-
métrico com foco em análise de conteúdo, a qual tem uma
istemática, segundo Bardin (1977), de pré-análise, explorac¸ão
o material e interpretac¸ão dos resultados. No estudo bibli-
métrico a primeira fase, de pré-análise, caracteriza-se pela
scolha das bases de dados e direc¸ões que a análise tomará.
 fase de explorac¸ão constitui-se pela administrac¸ão das téc-
icas, ou seja, a bibliometria em si. E a fase de interpretac¸ão
os resultados estabelece as inferências obtidas pelos
esultados.
Além do conhecimento sobre o estado da arte no tema, para
almorbida, Ensslin e Ensslin (2013) os estudos bibliométricos
ão úteis para avaliar a pesquisa acadêmica a fim de obter um
onhecimento mais aprofundado sobre o tema estudado e são
mportantes pois possibilitam diagnosticar ferramentas usadas
ela comunidade científica e compreender os resultados das pes-
uisas. Como disciplina científica, a bibliometria desenvolveu
m grupo de leis que referenciam os estudos de forma siste-
ática. De acordo com Guedes e Borschiver (2005), a mais
onhecida é a Lei de Bradford, que mede o grau de atrac¸ão de
eriódicos sobre determinado assunto, mostra como os artigos
e concentram em um núcleo especializado, em torno do qual
rbitam os demais periódicos. A lei que rege a produtividade
e autores é a Lei de Lotka e a sua aplicabilidade se verifica
a identificac¸ão dos centros de pesquisa mais desenvolvidos,
m dada área de assunto, e no reconhecimento da “solidez” de
ma área científica (Guedes & Borschiver, 2005). Ainda con-
orme os autores supracitados, a Lei de Zipf mede a frequência
e palavras em um determinado texto e é usada para estimar
ue assunto científico é tratado. Portanto, por ser uma lei que
xige um tratamento mais detalhado de dados, ela não será aqui
bordada.esempenho humano na esfera pública, foram adotados os
eguintes procedimentos: (i) selec¸ão dos periódicos a serem
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Quadro 1
Definic¸ão das palavras-chave de pesquisa
1: “performance appraisal” AND public management
2: performance appraisal AND public organizations
3: performance appraisal AND public service
4: performance measurement AND public management
5: performance measurement AND public organizations
6: performance measurement AND public service
7: performance evaluation AND public management
8: performance evaluation AND public organizations
9: performance evaluation AND public service
10: performance assessment AND public management
11: performance assessment AND public organizations
12: performance assessment AND public service
13: “análise de desempenho”
14: “avaliac¸ão do desempenho”
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c5: “avaliac¸ão de desempenho”
6: “medic¸ão de desempenho”
onte: elaborado pelas autoras (2015).
sados como fontes para a coleta de dados – artigos da Sci-
ntiﬁc Eletronic  Library  Online  (Scielo), Scientiﬁc  Periodicals
letronic Library  (Spell) e Web  of  Science;  (ii) determinac¸ão
as palavras-chave a serem usadas na busca bibliográfica –
nálise de desempenho, avaliac¸ão de desempenho, medic¸ão
e desempenho, performance  appraisal,  performance  measure-
ent, performance  evaluation,  performance  assessment,  public
anagement,  public  organizations,  public  service;  (iii) busca
om base nas palavras-chaves definidas em (ii); (iv) exclusão
os artigos repetidos; (v) refinamento dos artigos pela leitura
os títulos; (vi) refinamento dos artigos pela leitura dos resumos;
vii) refinamento pelo reconhecimento científico.
A selec¸ão do portfólio bibliográfico nacional e internacional,
elacionado à temática de avaliac¸ão de desempenho humano na
sfera pública, foi feita de maio a junho de 2015. Com o intuito
e iniciar a filtragem de artigos a partir de uma amostragem
ais representativa, foi definido um conjunto união das palavras-
chave, conforme observado no Quadro 1. Nas palavras-chave
as bases de dados nacionais não foram definidas palavras com
elac¸ão ao setor público, pois por intermédio de um pré-teste
eito pelas pesquisadoras percebeu-se que restringiria muito o
ampo amostral de artigos.
De posse das palavras-chave e das bases de dados, pôde-se
niciar o processo de selec¸ão dos artigos que compuseram o
ortfólio para a construc¸ão do referencial teórico da pesquisa
m pauta. Com o uso das junc¸ões de palavras-chave (1 a 12),
onforme o Quadro 1, a base de dados Web  of  Science  retornou
31 artigos científicos. Para um melhor gerenciamento dessas
eferências, elas foram importadas para o software  Endnote ver-
ão x.7. E com o uso das palavras-chave (13 a 16) as bases de
ados Scielo  e Spell  retornaram 585 artigos. Como essas bases de
ados não permitem a importac¸ão de todos os artigos ao mesmo
empo para o aplicativo Endnote, os primeiros filtros de leitura
os títulos e dos resumos já foram feitos no próprio site da base,
oram importados para o aplicativo Endnote somente os artigos
m que o título e o resumo se alinhavam com a pesquisa. Foram
elecionados da base de dados da Scielo  5 artigos e da base de
ados da Spell  10 artigos, que compuseram a amostra final de
rtigos de bases de dados nacionais, 15 artigos. Optou-se não
a
W
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sar o refinamento por reconhecimento científico na amostra de
rtigos nacionais para não restringir muito o campo amostral.
Com relac¸ão aos 231 artigos importados da Web  of  Science,
oram identificados 33 repetidos, que foram excluídos, restaram
98 para serem analisados por meio de seus títulos e resumos, a
m de verificar seu alinhamento com a pesquisa. Desses 198 arti-
os, 49 foram excluídos pela leitura do título e 111 pela leitura
o abstract, restou uma amostra de 38 artigos. Com relac¸ão ao
efinamento pelo reconhecimento científico, estabeleceu-se um
alor de corte para os artigos menos citados que levou em conta
ambém o ano de publicac¸ão do artigo. Dessa maneira, desses
8 artigos, foram excluídos mais 12 e compuseram a amostra
nal de artigos de banco de dados internacionais 26 artigos.
presentac¸ão e análise  dos  dados
A análise bibliométrica do portfólio de artigos selecionados
ara o desenvolvimento do referencial teórico sobre avaliac¸ão
e desempenho humano na esfera pública inicia-se com a
presentac¸ão de todos os artigos que comporão o referencial teó-
ico, por meio de dois quadros separados por portfólio de artigos
acionais e internacionais, classificados por ordem alfabética.
No Quadro 2 observam-se os artigos científicos das bases de
ados nacionais relativos à temática de avaliac¸ão de desempe-
ho humano no servic¸o público. E no Quadro 3 observam-se os
rtigos científicos das bases de dados internacionais.
A primeira análise feita é em relac¸ão à produc¸ão nacional
ersus a internacional. Após a composic¸ão dos dois portfólios,
ôde-se analisar a produc¸ão científica nacional em detrimento da
nternacional. Apesar de o portfólio nacional ter sido alcanc¸ado
or meio de duas bases de dados, a Scielo  e a Spell, e o portfólio
nternacional somente de uma base de dados, a Web  of  Science, o
ortfólio internacional ficou composto de 26 artigos científicos,
nquanto o nacional ficou com somente 15 artigos. Dessa forma,
á tem-se um indício de que há uma lacuna teórica na produc¸ão
ientífica nacional acerca desse tema de pesquisa.
A segunda análise feita nos artigos do portfólio bibliográ-
co é relativa ao ano de publicac¸ão. Conforme Valmorbida et al.
2013), essa análise contribui para a pesquisa na medida em que
nforma como o assunto tem sido tratado na literatura, se tem sido
ratado como um tema já consolidado pela comunidade cientí-
ca ou se ainda desperta interesse dos pesquisadores. Com base
o Gráfico 1, é possível identificar que a temática de avaliac¸ão
e desempenho humano no setor público não está consolidada
ela comunidade científica, ao demonstrar que a partir de 2012
 tema passou a ser mais estudado pela comunidade científica,
 que evidenciou um crescimento, apesar de pequeno, mas sig-
ificativo, relacionado ao estudo sobre esse tema. Na literatura
acional, comec¸ou-se a discutir a avaliac¸ão de desempenho no
etor público a partir de 1979, na literatura internacional somente
m 1994. Destacam-se 2001 e 2014 na literatura internacional,
om a publicac¸ão de três artigos, e na nacional 2012, também
om a publicac¸ão de três artigos.A terceira análise diz respeito ao número de artigos por
utor. Para esse quesito os pesquisadores da base de dados
eb of  Science  Alan Lawton, David Mckevitt e Frank H.M.
erbeeten foram os autores que tiveram dois dos seus artigos
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Amorim, T. N. G. F., Luz, L. C. S. D. & SILVA, L. D. B. (2011). Estágio probatório: contribuic¸ão efetiva para o servidor público? Administrac¸ão Pública e Gestão
Social, 3(4).
Brito, V. d. G. P., Brito, M. J. d., Capelle, M. C., & Borges, C. L. P. (2001). Relac¸ões de poder, conhecimento e gestão do desempenho. Revista de Administrac¸ão
Pública, 35(4).
Grillo, A. N. (1982). Avaliac¸ão de desempenho: a experiência brasileira na Administrac¸ão Pública. Revista de Administrac¸ão, 17(1).
Guimarães, T. d. A., Nader, R. M., & Ramagem, S. P. (1998). Avaliac¸ão de desempenho de pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e à avaliac¸ão
organizacionais. Revista de Administrac¸ão Pública, 32(6).
Lacerda, R. T. d. O., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2001). Contribuic¸ões à gestão estratégica de organizac¸ões quando analisados na visão de seu desempenho.
Revista Eletrônica de Gestão Organizacional, 9(2).
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19, 59-78.
Leite, M. M. J., Gualda, D. M. R., Gonc¸alves, V. L. M., Castilho, V., Ortiz, D. C. F., Fugulin, F. M. T., Coan, T. C. M. (1999). Análise do instrumento utilizado no
processo de avaliac¸ão de desempenho da equipe de enfermagem do hospital universitário da USP. Revista da Escola de Enfermagem da USP, 33, 265-278.
Lotta, G. S. (2002). Avaliac¸ão de desempenho na área pública: perspectivas e propostas frente a dois casos práticos. RAE eletrônica, 1, 02-12.
Pierantoni, C. R., Franc¸a, T., Ney, M. S., Monteiro, V. O., Varella, T. C., Santos, M. R. d., & Nascimento, D. (2011). Avaliac¸ão de desempenho: discutindo a
tecnologia para o planejamento e gestão de recursos humanos em saúde. Revista da Escola de Enfermagem da USP, 45, 1627-1631.
Silveira, J. I., Pinheiro, I. A., & Antunes, E. D. D. (2012). Critérios de avaliac¸ão no setor público: um comparativo entre união X seis estados. Revista Pensamento
Contemporâneo em Administrac¸ão, 6(3).
Soares e Melo (2014). Avaliac¸ão de desempenho organizacional: um mapeamento em periódicos nacionais. Revista Eletrônica de Estratégia & Negócios, 7(2).
Trottmann, P. e Tibério, A. A. (2012). Inovac¸ão na política de avaliac¸ão de desempenho na Prefeitura do Município de São Paulo e seus desafios. Revista
Eletrônica Gestão e Servic¸os, 3(1).
Valmorbida et al. (2013). Avaliac¸ão de desempenho na administrac¸ão de universidade pública: análise bibliométrica da literatura nacional e internacional.
Administrac¸ão Pública e Gestão Social, 5(3).
Valmorbida, S. M. I., Ensslin, S. R., Ensslin, L. e Ripoll-Feliu, V. M. (2014). Avaliac¸ão de desempenho para auxílio na gestão de universidades públicas: análise
da literatura para identificac¸ão de oportunidades de pesquisas. Contabilidade, Gestão e Governanc¸a, 17(3).
Wahrlich, B. M. d. S. (1979). Painel sobre a avaliac¸ão de desempenho no servic¸o púb
especial referência ao sistema aprovado pelo Decreto n. 80.602, de 24 de outubro d
Fonte: elaborado pelas autoras (2015).
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Management, Management  Accounting  Research, Oxfordráfico 1. Evoluc¸ão temporal do tema na literatura internacional e nacional.
onte: elaborado pelas autoras (2015).
elecionados para o portfólio final (Lawton, McKevitt & Millar,
000); (Mckevitt & Lawton, 1996); (Spekle & Verbeeten, 2014);
Van Rinsum & Verbeeten, 2012). Os três autores são professores
e universidades, Alan Lawton da Monach  University, Mel-
ourne, na Austrália, especialista em administrac¸ão no servic¸o
úblico, David Mckevitt, da University  College  Cork, na Irlanda,
em seus maiores interesses de estudo no gerenciamento da
rea pública, e Frank H.M. Verbeeten, da University  of  Ams-
erdam, na Holanda, estuda avaliac¸ão de desempenho e outros
R
m
olico federal. Contribuic¸ão ao estudo da avaliac¸ão do desempenho (com
e 1977). Revista de Administrac¸ão Pública, 13(1).
ecanismos de gerenciamento. Os demais autores do portfólio
ibliográfico internacional tiveram apenas um de seus artigos
elecionado.
Os pesquisadores das bases de dados Scielo  e Spell  Leo-
ardo Ensslin e Sandra Rolim Ensslin tiveram quatro de seus
rtigos selecionados para o portfólio final (Lacerda, Ensslin &
nsslin, 2001; Lacerda, Ensslin & Ensslin, 2012; Valmorbida
t al., 2013; Valmorbida et al., 2014). O pesquisador Leonardo
nsslin é professor da Universidade do Sul de Santa Catarina,
om formac¸ão na área de engenharia de produc¸ão, e Sandra
olim Ensslin é professora da Universidade Federal de Santa
atarina, com formac¸ão em engenharia de produc¸ão e contabili-
ade. E a pesquisadora Sandra Mara Iesbik Valmorbida teve dois
e seus artigos selecionados para o portfólio final (Valmorbida
t al., 2013; Valmorbida et al., 2014). A pesquisadora Sandra
almorbida é professora da Universidade Tecnológica Federal
o Paraná, com formac¸ão em contabilidade. Os demais autores
o portfólio bibliográfico nacional tiveram apenas um de seus
rtigos selecionado.
Na figura 1, podem-se analisar os periódicos internacio-
ais mais usados por pesquisadores da área de avaliac¸ão de
esempenho humano no servic¸o público. Na análise dos arti-
os internacionais, dois periódicos destacaram-se na amostra: o
ublic Administration  Review  e o Public  Money  &  Management,
ada um deles com quatro artigos.
Os periódicos International  Journal  of  Human  Resourceeview of  Economic  Policy  e Public  Administration  também
erecem destaque, pois tiveram dois artigos selecionados para
 portfólio.
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45(2), 201-215.
Kuhlmann, S. (2010). Performance measurement in European local governments: a comparative analysis of reform experiences in Great Britain, France, Sweden
and Germany. International Review of Administrative Sciences, 76(2), 331-345.
Lawton, A., McKevitt, D. Millar, M. (2000). Coping with ambiguity: reconciling external legitimacy and organizational implementation in performance
measurement. Public Money & Management, 20(3), 13-19.
McKevitt, D. e Lawton, A. (1996). The manager, the citizen, the politician and performance measures. Public Money & Management, 16(3), 49-54.
Meagher, G. e Healy, K. (2003). Caring, controlling, contracting and counting: governments and non-profits in community services. Australian Journal of Public
Administration, 62(3), 40-51.
Micheli, P. e Neely, A. (2010). Performance measurement in the public sector in England: searching for the golden thread. Public Administration Review, 70(4),
591-600.
Narcisse, S. e Harcourt, M. (2008). Employee fairness perceptions of performance appraisal: a Saint Lucian case study. International Journal of Human Resource
Management, 19(6), 1152-1169.
Nicholson-Crotty, S., Theobald, N. A. e Nicholson-Crotty, J. (2006). Disparate measures: Public managers and performance-measurement strategies. Public
Administration Review, 66(1), 101-113.
Radnor, Z. (2009). Understanding the relationship between a national award scheme and performance. International Review of Administrative Sciences, 75(3),
437-457.
Saad, G. H. (2001). Strategic performance evaluation: descriptive and prescriptive analysis. Industrial Management & Data Systems, 101(8-9), 390-399.
Sanderson, I. (2001). Performance management, evaluation and learning in ‘modern’ local government. Public Administration, 79(2), 297-313.
Spekle e Verbeeten (2014). The use of performance measurement systems in the public sector: effects on performance. Management Accounting Research, 25(2),
131-146.
Stewart, J. e Walsh, K. (1994). Performance-measurement – When performance can never be finally defined. Public Money & Management, 14(2), 45-49.
Taylor, J. (2011). Factors influencing the use of performance information for decision making in Australian state agencies. Public Administration, 89(4),
1316-1334.
Teelken, C. (2008). The intricate implementation of performance measurement systems: exploring developments in professional-service organizations in the
Dutch non-profit sector. International Review of Administrative Sciences, 74(4), 615-635.
Bogt, H. J. e Scapens, R. W. (2012). Performance management in universities: effects of the transition to more quantitative measurement systems. European
Accounting Review, 21(3), 451-497.
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Dentre os periódicos nacionais, destaca-se a Revista  de
dministrac¸ão Pública, com três artigos selecionados para o
ortfólio, conforme se pode observar na figura 2. Os periódi-
os que também mais publicam nessa temática são a Revista  de
dministrac¸ão Pública  e Gestão  Social  e Revista da Escola de
nfermagem da USP, cada um com dois artigos selecionados
ara o portfólio.
Avaliou-se também o reconhecimento científico dos artigos
o portfólio bibliográfico, analisados pelo número de citac¸ões
o artigo no Google Scholar (consultado em junho de 2015),
onforme detalhado nas tabelas 1 e 2.Conforme tabela 1, o artigo do portfólio nacional mais citado
egundo o Google Scholar, consultado em junho de 2015 é “Uma
nálise bibliométrica da literatura sobre estratégia e avaliac¸ão
n
s
vce evaluation practices on public sector managers’ motivation. Accounting
e desempenho” (Lacerda, Ensslin & Ensslin, 2012) com 44
itac¸ões. E o segundo artigo mais citado é “Avaliac¸ão de desem-
enho de pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento
 à avaliac¸ão organizacionais” (Guimarães, Nader & Ramagem,
998) com 42 citac¸ões.
Na tabela 2 têm-se os números de citac¸ões dos artigos do
ortfólio internacional. O artigo mais citado do portfólio inter-
acional é Promoting  the  utilization  of  performance  measures
n public  organizations:  an  empirical  study  of  factors  affecting
doption and  implementation  (Julnes & Holzer, 2001) com 585
itac¸ões. O segundo artigo mais citado do portfólio internacio-
al é Outcomes-based  performance  management  in  the  public
ector: implications  for  government  accountability  and  effecti-
eness (Heinrich, 2002) com 318 citac¸ões.
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Figura 1. Número de artigos por periódicos – Web of Science.
Fonte: elaborada pelas autoras (2015).
Tabela 1
Número de citac¸ões dos artigos do portfólio – Scielo e Spell
Periódico Título Ano Citac¸ões
Gestão & Produc¸ão Uma análise bibliométrica da literatura sobre estratégia e avaliac¸ão de desempenho. 2012 44
Revista de Admin. Pública Avaliac¸ão de desempenho de pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e
à avaliac¸ão organizacionais.
1998 42
RAE eletrônica Avaliac¸ão de desempenho na área pública: perpectivas e propostas frente a dois
casos práticos
2002 29
Revista Eletrônica de Gestão Organizacional Contribuic¸ões à gestão estratégica de organizac¸ões quando analisados na visão de
seu desempenho.
2001 20
Revista de Administrac¸ão Avaliac¸ão de desempenho: a experiência brasileira na Administrac¸ão Pública. 1982 17
Revista da Escola de Enfermagem da USP Análise do instrumento usado no processo de avaliac¸ão de desempenho da equipe de
enfermagem do hospital universitário da USP.
1999 16
Revista de Admin. Pública Relac¸ões de poder, conhecimento e gestão do desempenho. 2001 9
Revista da Escola de Enfermagem da USP Avaliac¸ão de desempenho: discutindo a tecnologia para o planejamento e gestão de
recursos humanos em saúde.
2011 7
Revista de Admin. Pública Painel sobre a avaliac¸ão de desempenho no servic¸o público federal. Contribuic¸ão ao
estudo da avaliac¸ão do desempenho
1979 2
Admin. Pública e Gestão Social Estágio probatório: contribuic¸ão efetiva para o servidor público? 2011 0
Revista Eletrônica Gestão e Servic¸os Inovac¸ão na política de avaliac¸ão de desempenho na Prefeitura do Município de São
Paulo e seus desafios.
2012 0
Revista Pensamento Contemp. em Admin. Critérios de avaliac¸ão no setor público: um comparativo entre união X seis estados. 2012 0
Administrac¸ão Pública e Gestão Social Avaliac¸ão de desempenho na administrac¸ão de universidade pública: análise
bibliométrica da literatura nacional e internacional.
2013 0
Contabilidade, Gestão e Governanc¸a Avaliac¸ão de desempenho para auxílio na gestão de universidades públicas: análise
da literatura para identificac¸ão de oportunidades de pesquisas.
2014 0
Revista Eletrônica de Estratégia & Negócios Avaliac¸ão de desempenho organizacional: um mapeamento em periódicos nacionais. 2014 0
Fonte: elaborada pelas autoras (2015).
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Percebe-se que os artigos indexados as bases de dados inter-
acionais têm um número muito maior de citac¸ões do que os
as bases de dados nacionais, talvez devido ao fato de esses não
erem indexac¸ão em tantas bases de dados, como os internacio-
ais. Essa indexac¸ão garante visibilidade aos artigos, para que
ejam usados como referências em outros trabalhos científicos.
Nas referências do portfólio de artigos nacionais, foram iden-
ificados 475 autores, destacam-se os pesquisadores Leonardo
nsslin, Sandra Rolim Ensslin, Rogério Tadeu Oliveira Lacera,
andra Mara Iesbik Valmorbida e Beatriz Wahrlich, autores do
ortfólio que aparecem também entre os destaques nas referên-
ias usadas pelos artigos do portfólio nacional.
Com relac¸ão à análise bibliométrica das referências dos arti-
os do portfólio internacional, foram identificados 698 autores.
abe destaque Pascal Courty, Carolyn J. Henrich, Patria de L.
ulnes, Andy Neely, Germaine H. Saad, Ian Sanderson, Jeanette
aylor e Henk J. Ter Bogt, autores do portfólio que aparecem
ambém entre os destaques nas referências usadas pelos artigos
o portfólio bibliográfico internacional, o que denota que são
utores de referência no tema da pesquisa.
Os dois autores mais citados nos artigos do portfólio biblio-
ráfico internacional, Christopher Pollitt e Christopher Hood,
ão estudiosos da área de avaliac¸ão das reformas da gestão
ública, Daniel Patrick Moynihan, o terceiro autor mais citado é
m ex-político dos Estados Unidos e sociólogo e o quarto autor
ais citado, Robert S. Kaplan, é conhecido como cocriador, jun-
amente com David P. Norton, do Balanced  Scorecard  (BSC),
t
perramenta muito usada para avaliac¸ão de desempenho. David P.
orton não apareceu como destaque das referências de artigos
nternacionais, porém os dois autores que desenvolveram essa
erramenta de avaliac¸ão de desempenho foram destaques das
eferências do portfólio de artigos nacionais.
Percebe-se também, por meio das figuras 3 e 4, que qua-
ro autores apareceram nas referências de ambos os portfólios,
arolyn J. Henrich, Christopher Hood, Robert D. Behn e Robert
. Kaplan destacam-se como autores de referências no tema de
esquisa para autores internacionais e nacionais.
A última análise feita nos artigos do portfólio bibliográfico
 relativa ao conteúdo, aborda as principais ferramentas usadas
a metodologia dos artigos encontrados. Quanto à metodologia,
êm-se 14 artigos do portfólio internacional e cinco no nacional
ue usam estudo de caso (Quadro 4).
No portfólio internacional há uma predominância na metodo-
ogia de estudo de caso ao se estudar a avaliac¸ão de desempenho
a esfera pública e no nacional os estudos bibliométricos e as
esquisas teóricas sobre o tema também aparecem com frequên-
ia.
onsiderac¸ões ﬁnaisDiante da importância de construc¸ão de conhecimento em
orno da temática de avaliac¸ão de desempenho humano na esfera
ública, o objetivo deste trabalho foi analisar características da
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Tabela 2
Número de citac¸ões dos artigos do portfólio – Web of Science
Periódico Título Ano Citac¸ões
Public Admin. Review Promoting the utilization of performance measures in public organizations: an
empirical study of factors affecting adoption and implementation.
2001 585
Public Admin. Review Outcomes-based performance management in the public sector: implications for
government accountability and effectiveness.
2002 318
Public Administration Performance management, evaluation and learning in ‘modern’ local government. 2001 255
Journal of Public Admin. Research and Theory Performance improvement and performance dysfunction: an empirical examination
of distortionary impacts of the emergency room wait-time target in the English
National Health Service.
2009 116
Public Money & Management Performance-measurement – When performance can never be ﬁnally deﬁned. 1994 108
Public Money & Management Coping with ambiguity: reconciling external legitimacy and organizational
implementation in performance measurement.
2000 92
Oxford Review of Economic Policy Dynamics of performance-measurement systems. 2003 74
Public Admin. Review Disparate measures: public managers and performance-measurement strategies. 2006 72
Public Money & Management The manager, the citizen, the politician and performance measures. 1996 64
Australian Journal of Public Admin. Caring, controlling, contracting and counting: governments and non-proﬁts in
community services.
2003 51
Industrial Management & Data Systems Strategic performance evaluation: descriptive and prescriptive analysis. 2001 50
International Review of Admin. Sciences Performance measurement in European local governments: a comparative analysis
of reform experiences in Great Britain, France, Sweden and Germany.
2010 50
International Journal of Human Resource Manag. Dimensions of performance appraisal systems in Jordanian private and public
organizations.
2007 42
Public Admin. Review Performance measurement in the public sector in England: searching for the golden
thread.
2010 42
International Journal of Human Resource Manag. Employee fairness perceptions of performance appraisal: a Saint Lucian case study. 2008 42
European Accounting Review Performance management in universities: effects of the transition to more
quantitative measurement systems.
2012 36
Public Administration Factors inﬂuencing the use of performance information for decision making in
australian state agencies.
2011 27
Management Accounting Research The use of performance measurement systems in the public sector: effects on
performance.
2014 24
International Review of Admin. Sciences The intricate implementation of performance measurement systems: exploring
developments in professional-service organizations in the Dutch non-proﬁt sector.
2008 15
International Review of Admin. Sciences Understanding the relationship between a national award scheme and performance. 2009 12
American Review of Public Administration Explaining the use of performance information by public managers: a
planned-behavior approach.
2015 11
Studies in Higher Education Management-by-results and performance measurement in universities –
Implications for work motivation.
2014 10
Management Accounting Research Translating ambiguous reforms: doing better next time? 2011 9
Accounting and Business Research The impact of subjectivity in performance evaluation practices on public sector
managers’ motivation.
2012 6
Public Money & Management A strategy framework for performance measurement in the public sector. 2014 4
Public Personnel Management What drives perceived fairness of performance appraisal? Exploring the effects of
psychological contract fulﬁllment on employees’ perceived fairness of performance
appraisal in US federal agencies.
2015 0
Fonte: elaborada pelas autoras (2015).
Quadro 4
Resultados das metodologias usadas nos artigos
Internacional N◦ de artigos Nacional N◦ de artigos
Estudo de caso 14 Estudo bibliométrico 4
Survey 6 Estudo de caso 5
Teórico 3 Teórico 5
Qualitativa e quantitativa 3 Survey 1
Fonte: elaborado pelas autoras (2015).
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iteratura internacional e nacional para compor um referencial
eórico sobre esse contexto.
A primeira etapa da pesquisa caracterizou-se por uma busca
as bases de dados nacionais Scielo  e Spell  e na base de dados
nternacionais Web  of  Science. No fim desse processo, o portfólio
acional ficou constituído por 15 artigos e o internacional por
6 artigos alinhados com o tema.
A partir da formac¸ão desses dois portfólios bibliográfi-
os, iniciou-se a análise bibliométrica. A análise evidenciou a
d
hroduc¸ão científica nacional em detrimento da produc¸ão interna-
ional, a evoluc¸ão do tema ao longo do tempo, autores que mais
ublicam sobre o tema, periódicos que mais aderiram a essa
emática, artigos de destaque em número de citac¸ões, autores
e destaque em número de citac¸ões em referências e metodo-
ogias científicas mais usadas dentro do tema de avaliac¸ão de
esempenho no setor público.
Dessa maneira, os resultados mais significativos foram: (i)
á uma lacuna teórica na produc¸ão científica nacional relativa à
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emática de avaliac¸ão de desempenho humano dentro do servic¸o
úblico; (ii) não há uma teoria consolidada ainda sobre avaliac¸ão
e desempenho no setor público sob a ótica da evoluc¸ão tem-
oral, haja vista a pequena, porém crescente, evoluc¸ão ao longo
o tempo na quantidade de artigos; (iii) os periódicos que mais
ublicam sobre essa temática envolvem revistas do setor público,
omo a análise dos dados demonstrou: Public  Administration
eview, Public  Money  &  Management  e Revista  de  Adminis-
rac¸ão Pública; (iv) o artigo do portfólio internacional que se
estacou como o mais citado no Google Scholar foi Promoting
he utilization  of  performance  measures  in  public  organizations:
n empirical  study  of  factors  affecting  adoption  and  implemen-
ation (Julnes & Holzer, 2001) com 585 citac¸ões e o artigo
o portfólio nacional que se destacou como o mais citado no
oogle Scholar foi “Uma análise bibliométrica da literatura
q
c
robre estratégia e avaliac¸ão de desempenho” (Lacerda, Ensslin
 Ensslin, 2012) com 44 citac¸ões; (v) dada a quantidade identi-
cada de autores na amostra, percebe-se que não há autor que se
edique assiduamente às publicac¸ões acerca do tema em estudo;
vi) dentre as metodologias científicas usadas para estudar o
onstructo da avaliac¸ão de desempenho no setor público, na lite-
atura internacional há uma preferência pelo estudo de caso, com
4 artigos do portfólio. Esse dado corrobora o trazido por Neely
2005), que identificou que o campo de avaliac¸ão de desempenho
em entrado em uma nova fase de investigac¸ões empíricas. Já no
ortfólio nacional houve um empate em estudos de caso e pes-
uisas teóricas, com cinco artigos cada. Além de quatro artigos
ientíficos que usaram de metodologia de estudo bibliométrico.
O objetivo de analisar bibliometricamente um recorte da lite-
atura é conhecer objetivamente aspectos que sejam relevantes
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cerca de determinado tema, para que assim se possa verificar
omo tem sido abordado na literatura nacional e internacio-
al (Valmorbida et al., 2013). Dessa forma, o pesquisador pode
esenvolver novos conhecimentos e explorar aspectos que ainda
ão foram abordados pelos demais. A partir da leitura dos resu-
os dos artigos foi possível detectar diferentes abordagens sobre
 tema da avaliac¸ão de desempenho no servic¸o público. Dito isso,
ercebe-se uma prevalência nas abordagens econômica e produ-
ivista da avaliac¸ão de desempenho no setor público, ao indicar
utores referência como dessas áreas. Esses dados também são
ercebidos por meio de um dos periódicos internacionais que
ais abordam o tema de avaliac¸ão de desempenho ser a Public,
oney &  Management. Demonstra, assim, uma lacuna teórica
eixada por autores de referência do portfólio nacional, Antônio
rillo e Beatriz Warlich, com trabalhos do início da década de
980, que focavam a avaliac¸ão de desempenho humano como um
ecanismo de aperfeic¸oamento do trabalho da gestão e melho-
ia dos aspectos de desenvolvimento do servidor na instituic¸ão
ública.
Quanto às limitac¸ões da pesquisa, apresenta-se a
onsiderac¸ão de apenas ter levado em conta artigos, e
ão outras fontes de pesquisa, como livros, dissertac¸ões, teses
 anais de congressos.
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